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1 Johdanto 
 
 
Ravintola-alalla kehitys on nopeaa. Työntekijöiltä vaaditaan osaamista ja hyvää 
työmotivaatiota Lecklin (2002, 235.) Henkilöstön osaamisen tunnistaminen ja 
sen kehittäminen on yksi tärkeimmistä asioista, jotta pystytään takamaan tasai-
nen ja hyvä palvelun laatu. Yrityksen koko henkilöstön, sekä johtajien että työ-
tekijöiden täytyy kehittyä koko ajan, että yritys pysyy trendien mukana ja osaa-
minen säilyy ajanmukaisena. (Viitala 2009, 170.) Esimiesten tulee löytää juuri 
omalle työpaikalle se oma tapa kehittää henkilöstöä ja saada koko henkilöstö 
mukaan kehittämään ja päivittämään sekä yksilön että koko työyhteisön amma-
tillista osaamista (Eräsalo 2008, 146).  
 
Toisaalta ravitsemisalalla on pula ammattitaitoisista työntekijöistä. Jos yritys on 
löytänyt hyvät ja ammattitaitoiset työntekijät, yrityksen kannattaa pitää heistä 
myös huoli. Työntekijöiden mukana siirtynyt osaaminen toiseen yritykseen on 
suuri menetys jokaiselle yritykselle. Kannattaa pitää siis huoli siitä, että työnteki-
jät viihtyvät työssään ja työpaikallaan eivätkä siirry toiseen yritykseen huonosti 
hoidetun työsuhteen vuoksi. (Eräsalo 2008, 170.) 
 
Opinnäytetyöni tarkoituksena oli selvittää ravintola Toreron henkilökunnan mie-
lipiteitä ja ajatuksia osaamisen kehittämisen tärkeydestä ja kuinka henkilökunta 
kehittää omaa ammattiosaamista sekä millä saralla he haluavat seuraavaksi 
kehittää osaamistaan. Tutkimukseen haastattelin yhteensä 12 ravintolan työn-
tekijää ja esimiestä. Käytin tutkimusmenetelmänä teemahaastattelua. Tutki-
musongelmina oli ravintolahenkilöstön näkemys ammattiosaamistarpeistaan ja 
miten henkilöstö soveltaa kehittämismenetelmiä ammatillisen osaamisen ylläpi-
tämiseen. Haastatteluissa käytetyt kysymykset vaihtuivat sen mukaan, haastat-
telinko esimiehiä vai työntekijöitä.  
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2 Opinnäytetyön toimeksiantaja ja viitekehys 
 
 
2.1 Toimeksiantaja  
 
Tein opinnäytetyöni Joensuun ravintola Toreroon. Torero on espanjalaistyylinen 
ravintola Joensuun keskustassa. Ravintola avattiin marraskuun alussa 2010 ja 
se on Pohjois-Karjalan ensimmäinen Torero-ravintola. Torero kuuluu Pohjois-
Karjalan osuuskauppaan (PKO). Torerossa on 186 asiakaspaikkaa. Henkilökun-
taa ravintolassa on 5 keittiön puolella ja 8 salin puolella mukaan lukien päälliköt 
ja vuoropäälliköt. Ravintolapäällikkönä toimii Pasi Ripatti ja keittiöpäällikkönä 
Tapio Leppänen.  
 
Torero on ketjuravintola ja sillä on yhteensä 7 ravintolaa Suomessa. Ravintolat 
sijaitsevat Joensuussa, Jyväskylässä, Kajaanissa, Kuusamossa, Lahdessa, 
Oulussa ja Porissa. Torerot ovat espanjalaistyyppisiä ravintoloita, ruokalistalta 
löytyy espanjalaista ruokaa ja juomaa aina tapaksista, sangriaan ja edelleen 
pihveistä, crema catalana -jälkiruokiin.  Torero ravintoloiden ideana on viedä 
asiakas keskelle eteläespanjalaista maaseutua ja tarjota suussa sulavia ruokia 
ja hyviä viinejä tunnelmallisessa espanjalaistyyppisessä miljöössä. (SOK 2012.) 
 
PKO kuuluu s-ryhmään, johon kuuluu yhteensä 22 alueosuuskauppaa ympäri 
Suomen. PKO on toiminut 1919 vuodesta lähtien (Pohjois-Karjalan Osuuskaup-
pa 2012b). Nykyinen PKO toimialue on Ilomantsi, Joensuu, Lieksa, Liperi, Ke-
sälahti, Kitee, Kontiolahti, Outokumpu, Polvijärvi, Rääkkylä ja Tohmajärvi. PKO 
työllistää tällä hetkellä noin 1000 ihmistä maakunnassa ja sillä on noin 60 000 
asiakasomistajaa. (Pohjois-Karjalan Osuuskauppa 2012a.)   
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2.2 Viitekehys  
 
Viitekehykseni näkyy 1. kuviossa. Viitekehys kertoo keskeisimmät käsitteet, joi-
ta tarvitsin tutkimuksessani. Käsittelin tutkimuksessani työntekijän osaamisen 
kehittämistä ja sen ylläpitämistä. Viitekehykseni lähtee siitä, että työntekijällä on 
ammatillinen tutkinto ja työkokemusta ja tätä kautta hän on saanut tarvittavan 
ammatillisen osaamisen omalta alaltaan. Työnantajalla on ammattitaitovaati-
mukset uutta työntekijää kohtaa. Jokainen työpaikka on kuitenkin erilainen ja 
tästä johtuen jokaisella työpaikalla on omat vaatimukset uutta työntekijää koh-
taan. Työpaikat ottavat huomioon valitessaan työntekijää myös muita asioita ja 
taitoja. Uutta työntekijää palkatessa otetaan huomioon muun muassa henkilön 
sosiaaliset taidot ja työmotivaatio sekä millainen henkilö sopii työyhteisöön. 
Työpaikat itse vaikuttavat siihen, miten paljon muut taidot vaikuttavat työntekijän 
palkkaamisessa. 
 
 
Kuvio 1. Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys. 
 
Työnantajan määrittämät 
osaamisvaatimukset  
Ravintola Torerossa 
Työntekijän koulutus ja 
ammatillinen osaaminen 
Ammatillisen osaamisen 
ylläpitäminen ja kehittäminen 
Osaamisen johtaminen/ 
Henkilöstön  
kehittämistoimenpiteet 
Työntekijän omaehtoinen 
osaamisen kehittäminen 
Työyhteisössä 
oppiminen 
Henkilöstön osaamisen monipuolistuminen 
ja tietojen päivittyminen sekä parantunut 
asiakaspalvelu 
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Työntekijät ja työyhteisö voivat oppia myös toisiltaan. Jos kehittäminen ja kehit-
tämisajattelutapa ovat mukana työpaikan arjessa, voi työtekijän osaaminen li-
sääntyä. Työyhteisössä voi olla hiljaista tietoa. Jos työyhteisössä vallitsee avoin 
ilmapiiri ja kommunikointi on sujuvaa, hiljaisena tietona oleva osaaminen voi 
siirtyä työntekijältä toiselle. Kun tiedot siirtyvät työntekijältä toiselle, on mahdol-
lista, että osaaminen siirtyy koko työyhteisön osaamiseksi.  
 
Ravintolahenkilöstön kehittäminen ja osaamisen lisääminen ja päivittäminen on 
tärkeää, sillä osaaminen lisää asiakaspalvelun laatua ja tätä kautta asiakastyy-
tyväisyyttä. Tärkeää on henkilöstön osaaminen ajanmukaisuus ja se, että se 
pysyy alan trendien mukana. Osaamisen päivittäminen kuuluu sekä työntekijän 
että työnantajan vastuulle. Ravintola-alan työntekijä voi kehittää ja päivittää 
omaa osaamistaan omaehtoisesti ja helposti, koska internet, alan lehdet ja tv 
ovat täynnä alan uusia tutkimuksia, ohjelmia ja artikkeleja. Alan seuraaminen on 
siten helppoa. Työnantajan järjestämiä ja tukemia kehittämisväyliä voidaan ja-
kaa ryhmäkehittämismenetelmiin ja yksilön kehittämismenetelmiin. On siis tär-
keää tunnistaa yrityksessä oleva osaaminen ja kehittää sitä sitten tarvittavilla 
keinoilla. Henkilöstön osaamisen kehittämisen tärkeimpinä tuloksina saadaan 
synnytettyä tasainen palvelunlaatu ja henkilöstön osaamisen monipuolistumi-
nen.  
 
 
3 Henkilöstön osaaminen ravintolatyöskentelyssä 
 
 
3.1 Osaaminen ja hiljainen tieto 
 
Ravintolatyöntekijöiden kuuluu olla iloisia palveluhenkisiä ihmisiä ja heillä kuu-
luu olla myös hyvä järjestelykyky ja stressinsietokyky. Ravintolatyö saattaa olla 
ajoittain nimittäin stressaavaa esimerkiksi kiireen, humaltuneiden asiakkaiden 
tai ilta- ja yöpainotteisien työvuorojen vuoksi. Ravintolatyöntekijöiden pitää huo-
lehtia työpaikkansa siisteydestä ja viihtyvyydestä sekä osata myydä tuotteita ja 
palvella asiakkaita ammattitaitoisesti. Ravintolatyöntekijöiden kuuluu tuntea 
myytävät ruoka- ja juomatuotteensa sekä osata valmistaa erilaisia juomasekoi-
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tuksia. (Hemmi & Lahdenkauppi 2002, 106–109.) Jos henkilö toimii keittiön puo-
lella, kuuluu hänen tehtävin myös ruoanvalmistus (Hemmi & Lahdenkauppi 
2002, 19). Kaikkien ravintolatyöntekijöiden pitää olla tietoisia alan ajankohtaisis-
ta laeista ja säädöksistä. Tällaisia lakeja ja säädöksiä ovat muun muassa majoi-
tus- ja ravitsemisalaa koskevat säädökset, elintarvikesäädäntö, alkoholilaki, 
omavalvonta, terveydensuojelulaki ja tupakkalaki. (Hemmi & Lahdenkauppi 
2002, 22–23.) 
 
Henkilöstön osaaminen on osa koko organisaation osaamista. Kun henkilöstön 
osaaminen lisääntyy, samalla lisääntyy koko organisaation osaaminen. Nimitys-
tä oppiva organisaatio käytetään silloin kun puhutaan yrityksestä, jossa oppi-
mista tapahtuu eri tasoilla; yksilö-, ryhmä-, ja organisaatiotasolla. (Viitala 2009, 
172.) Osaamisen lisääntyminen vaikuttaa positiivisesti laatuun ja tätä kautta 
asiakastyytyväisyyteen sekä edelleen yrityksen menestykseen (Eräsalo 2008, 
146). Viitala on samaa mieltä Eräsalon kanssa siitä, että yksilöiden ja koko hen-
kilöstön osaamisen kehittäminen parantaa työtehtävissä suoriutumista ja yrityk-
sen tehokkuutta sekä kannattavuutta (Viitala 2009, 182). On tärkeää panostaa 
yrityksen osaamiseen ja osaamisen kehittämiseen. ”Osaamisella tarkoitetaan 
työn vaativien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden soveltamista käytännön työ-
tehtäviin” (Valtiovarainministeriön työryhmämuistioita 2001). Henkilöstön kehit-
tämisellä tarkoitetaan ”kaikkia niitä toimenpiteitä, joilla henkilökunnan suoritus- 
ja toimintavalmiutta ylläpidetään ja lisätään” (Eräsalo 2008, 147). Henkilöstön 
kehittämistä johdetaan jatkuvalla arvioinnilla. Tavoitteiden laatimisella ja niiden 
arvioinnilla saadaan jatkuvasti ajanmukaista palautetta ja tätä sitten pystytään 
hyödyntämään kehittämissuunnitelmissa. (Helakorpi 2005, 134.)   
 
Organisaatiossa voi olla myös hiljaista tietoa. Hiljaisena tietona pidetään tietoa, 
jonka yksilö on oppinut tekemällä tai kokemuksien kautta. Hiljainen tieto voi siir-
tyä myös toiselta työntekijältä toiselle mallina siitä, miten jokin asia kannattaa 
tehdä. Hiljainen tieto voi olla joko näkyvää tai näkymätöntä. Yksilö voi olla tie-
toinen tai tietämätön osaamisestaan. Hiljainen tieto on silloin näkyvää, kun hen-
kilö on tietoinen osaamisestaan. On tärkeää saada hiljainen tieto esille yrityk-
sissä. Hiljaisena tietona olevan osaamisen siirtäminen kaikkien tietoisuuteen on 
yrityksen parhaaksi, koska tällä tavalla pystytään parantamaan palveluiden tai 
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tuotteiden laatua. Kuitenkin hiljaisen tiedon siirtäminen ja osaamisen jakaminen 
yrityksen sisällä on vaikeaa. Erityisen haastavaa osaamisen jakaminen ja siir-
täminen eteenpäin on esimiehille, jotka yrittävät luoda sellaisen ilmapiirin työ-
paikalle, jossa olisi helppo jakaa tietoa ja osaamista. (Eräsalo 2008, 146.) Yri-
tyksen sisällä osaaminen voi siirtyä eri tavoilla, mutta tärkeintä kuitenkin on, että 
tieto siirtyy yksilöltä eteenpäin ryhmien ja organisaation osaamiseksi (Viitala 
2009, 172). 
 
 
3.2 Tarjoilijan, kokin ja restonomin osaamisvaatimukset  
 
Ravintola-alan ammattilaisia koulutetaan toisen asteen koulutuspaikoissa ja 
korkeakouluissa. Toisen asteen koulutuspaikoista valmistutaan tarjoilijaksi ja 
kokiksi ja ammattikorkeakouluista restonomiksi. Toisen asteen koulutuksen tut-
kinnon osaamistavoitteet tulivat voimaan 1.8.2010 (0petushallitus 2010a).  
 
Kompetenssi tarkoittaa ihmisen kokemaa pätevyyttä. Ihmisillä on luonnollinen 
tarve kokea onnistumisen tunnetta, osata tehdä asioita ja pärjätä. Ihminen halu-
aa onnistua siinä, mitä hän tekee. Nämä ominaisuudet yhdessä kannustavat 
hyvin helposti monia ihmisiä kehittämään itseään. (Viitala 2009, 180–181.) Vuo-
rostaan työelämässä tarvittavaa osaamista kutsutaan työelämäkvalifikaatioksi. 
”työelämäkvalifikaatiot, joilla tarkoitetaan työntekijöiden työssä ja työorganisaa-
tiossa tarvitsemia valmiuksia” (Viitala 2009, 179). Työelämäkvalifikaatiot ovat 
muodostuneet työskennellessä, erilaisissa kehittämistilanteissa esimerkiksi kou-
lutustilaisuuksissa ja työpaikan sosiaalisissa tilanteissa sekä myös henkilön 
persoonallisuus vaikuttaa niihin. Kvalifikaatioita pystytään jakamaan esimerkiksi 
ammattikohtaisiin kvalifikaatioihin, tehtäväkohtaiset kvalifikaatioihin ja yleisiin 
kvalifikaatioihin. Ammattikohtaiset kvalifikaatiot ovat henkilön ammattiin ja työ-
hön liittyvät valmiudet. Kokki osaa tehdä maukasta ruokaa, on esimerkki sub-
stanssiosaamisesta, joka on ammattikohtaisen kvalifikaation ydin. Tehtäväkoh-
taiset kvalifikaatiot liittyvät siihen, miten henkilö osaa tehdä jonkin tietyn ammat-
tiin liittyvän osan. Yleisiä kvalifikaatioita vuorostaan ovat niitä valmiuksia, joita 
ihminen tarvitsee aina alasta riippumatta. Yleisiä kvalifikaatioita on muun muas-
sa paineensietokyky, itsensä kehittämisen taito, riskinottokyky ja sosiaaliset tai-
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dot. Ihmisen ammattitaito koostuu monien kvalifikaatioiden yhdistelmästä. (Viita-
la 2009, 178–179.) 
 
Kokin ja tarjoilijan osaamistavoitteet ovat melko samankaltaisia. Kummassakin 
ammattitutkinnossa vaaditaan samoja alalla tarvittavia osaamistaitoja muun 
muassa pystyä hoitamaan erilaisia asiakaspalvelutehtäviä ja palvelemaan asi-
akkaita eri kieliä käyttäen sekä olla tietoinen alalla vallitsevista erilaisista lain-
säädännöistä. Osaamistavoitteista eroa löytyy siinä esimerkiksi, että kokin 
osaamistavoitteisiin kuuluu osata valmistaa maukasta ruokaa erikokoisille ryh-
mille ja vuorostaan tarjoilijan tavoitteisiin kuuluu tuotteiden esillepano, myynti- ja 
tarjoilemistyö. Sekä tarjoilijoiden että kokkien tulee toimia taloudellisesti tehok-
kaasti, turvallisuussäädöksiä noudattaen ja omaa ammattiosaamistaan kehittä-
en. (Opetushallitus 2010a, Opetushallitus 2010b.) 
 
”Ammattikorkeakoulut laativat opetussuunnitelmat itse ja toteuttavat koulutuk-
sen” (Opetushallitus 2010c).  Tästä johtuen restonomien osaamisvaatimukset 
voivat vaihdella eri ammattikorkeakoulujen kesken. Osaamisvaatimusten erilai-
suus johtuu myös siitä, painotetaanko koulutusohjelmassa matkailu- vai ravit-
semispuolta. Restonomi on matkailu- ja ravitsemisalan esimiestehtäviin tähtää-
vä koulutus. Restonomin osaamistaitoihin kuuluu muun muassa erilaisia johta-
mistaitoja. (Opetushallitus 2010c.) Erityisesti ravitsemispuolen restonomeilla 
osaamisen tavoitteina on ”ravitsemusosaaminen, juoma- ja elintarviketuntemus, 
laatu- ja hygieniaosaaminen sekä ravitsemispalvelujen tuotannonsuunnittelu, 
johtaminen, palvelutarjonnan kehittäminen sekä liiketaloudellinen osaaminen. 
Suuntautumisvaihtoehdolla on mahdollisuus suunnata opintoja puhdistus- ja 
toimitilapalvelujen alueelle” (Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu, 2012 ).  
 
 
3.3 Erilaisia oppimismahdollisuuksia 
 
Työpaikoilla on erilaisia oppimistapoja ja henkilöstön kehittämismenetelmiä. 
Henkilöstön kehittämisen voi jakaa formaaliin tai epäformaaliin tapaan tai sitten 
yksilön kehittämismenetelmiin ja ryhmäkehittämismenetelmiin. Työpaikoilla ja 
työyhteisöissä tapahtuu tietoista oppimista ja kehittämistyötä sekä huomaama-
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tonta oppimista ja hiljaisen tiedon siirtoa. Viitala lainaa Dohmenin kehittämiä 
oppimisen jakamistapoja ja Dohmen jakaa oppimisen neljällä eri tavalla. (Viitala 
2009, 187–189.) 
 
Ensimmäinen oppimisen tyyppi on formaali oppiminen. Formaali oppiminen on 
sellaista oppimista, joka on tiedotettua ja se tapahtuu järjestetysti jossakin kou-
lutuspaikassa. Koulutuksen tuloksena valmistutaan joksikin tai saadaan jokin 
tutkinto valmiiksi. Tällaisesta koulutuksesta saa valmistuttuaan todistuksen tai 
diplomin. (Viitala 2009, 187–189.) 
 
Dohmenin mukaan toinen oppimisen tyyppi on nonformaali oppiminen. Nonfor-
maali oppimisesta esimerkkinä voi olla koulutustilaisuus, jonka yritys on järjes-
tänyt työntekijöilleen. Kouluttaja voi olla yrityksen sisältä tai ulkopuolelta ostettu 
kouluttaja. Nonformaaleja oppimistilaisuuksia on siis erilaiset koulutukset ja ti-
laisuudet, jotka ovat yrityksen järjestämiä, mutta näistä koulutuksista ei valmis-
tuta virallisesti miksikään. (Viitala 2009, 187–189.)  
 
Dohmenin kolmas oppimisen tyyppi on informaali oppiminen. Informaali oppimi-
nen ei ole järjestettyä vaan tapahtuu luonnollisesti työyhteisössä tai työtä teh-
dessä. Esimerkki voi olla työpaikkapalaverista, joka voi olla parhaimmillaan 
avoin keskustelutilaisuus, jossa saadaan ratkaistua työpaikkaa koskevia ongel-
mia tai kehitettyä uusia hyviä tapoja työskennellä. Oppiminen tapahtuu siis 
huomaamatta töissä. (Viitala 2009, 187–189.)  
 
Neljäs oppimisen tyyppi on satunnainen oppiminen. Satunnainen oppiminen 
tapahtuu myös huomaamatta ja tiedostamattomasti töissä. Satunnainen oppi-
minen voi lopputuloksena siitä, että esimerkiksi yllättäen ilmenneeseen ongel-
maan on löydetty ratkaisu työpaikalla. Työyhteisö oppii siis töitä tehdessään, 
ratkaistessaan arkipäivän ongelmia tai keksiessään parempia työntekotapoja. 
(Viitala 2009, 187–189.) 
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3.4 Osaamisen kehittämisen merkitys ja haasteet 
 
Osaamisen kehittäminen on elinehto kilpailukykyiselle yritykselle. Kilpailuetu on 
osaava ja tehokas henkilökunta. Yrityksissä pitää huomioida, miten paljon 
osaamista on ja kuinka yritys voi hyödyntää ja kehittää tätä osaamista, koska 
osaamisella saadaan kilpailuetua muihin yrityksiin nähden. Menestyksekkään 
yrityksen taustalta löytyy aina osaava henkilökunta ja hyvä strategia, joka ohjaa 
henkilökunnan toimintaa yrityksen arvojen, sääntöjen ja ohjeiden mukaisesti. 
(Viitala 2009, 170.) Myös Eräsalon (2008, 151) mukaan on tärkeää luoda työ-
paikalle ilmapiiri, joka tukee oppimista työn ohessa ja osaamisen kehittämistä. 
Eräsalo kertoo myös teoksessaan, kuinka osaamisen kehittämisen pitää kulkea 
käsi kädessä yrityksen strategian kanssa ja että yrityksen strategiassa pitää 
ottaa huomioon osaamisen kehittäminen. Lecklin (2002, 235) painottaa myös 
teoksessaan, että laadun takana on ammattitaitoinen ja motivoitunut henkilö-
kunta, jonka arvoa ei pidä väheksyä. Viitalan mukaan (2009, 182–183) työnan-
tajan näkökulmasta henkilöstön kehittäminen on tärkeää myös siksi, että osaa-
misen kehittämisen seurauksena voidaan olla varmoja työntekijän ajanmukai-
sesta suoriutumis- ja tietotaitotasosta sekä osaamisesta ja trenditietoudesta.  
 
Eräsalon (2008, 170) mukaan ravitsemisalalla on pula ammattitaitoisista työnte-
kijöistä. Alan yrityksien ja yritysten esimiesten pitäisi pitää huolta työntekijöis-
tään. Työntekijät pitäisi saada viihtymään työssään ja työpaikassaan siksi, että 
he eivät vaihtaisi töihin toiseen yritykseen ja veisi ammattiosaamista mukanaan. 
Kun työtekijät viihtyvät työssään, myös heidän työmotivaationsa kasvaa. Valtio-
varainministeriön työryhmän raportista käy ilmi samoja asioita, joita myös Viitala 
(2009, 170) sekä Lecklin (2002, 235) painottivat, osaava henkilökunta on ver-
rannollinen parempaan tulokseen. Raportissa käy ilmi se, että henkilökunnan 
osaamistaso on yhteydessä heidän työkykyyn ja työn mielekkyyteen. Työkyvyn 
kasvaessa henkilökunta kehittyy ammatillisesti eteenpäin. Myös työmotivaatio 
kasvaa onnistuneiden työsuoristusten jälkeen. Palkitseminen ja erilaiset palkit-
semisjärjestelmät ovat myös hyviä tapoja kasvattaa henkilöstön motivaatiota 
työhön. Työntekijät kokevat osaamisensa ja tietotaitojensa käyttämisen ja työs-
kentelemisensä mielekkäämmäksi tietäessään palkitsemisjärjestelmästä. Jär-
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jestelmät voivat saada aikaan myös positiivisemman näkökulman itse työhön 
sekä koko yritykseen. (Valtiovarainministeriön työryhmämuistioita 2001.) 
 
Kehittämistyön jälkeen on tärkeää tuloksien arviointi. Osaamisen kehittämistyön 
arviointi on vaikeaa. Osaamisen kehittämisen arvioinnissa pitää arvioida koko 
kehittämistyön prosessia. Pitää arvioida kehittämistyön suunnittelua, itse kehit-
tämisprosessia esimerkiksi koulutusta ja lopuksi, miten onnistunut tämä koulu-
tus on ollut. Työntekijöiden pitää arvioida nimenomaan, kuinka hyödyllinen ke-
hittämisprosessi oli ja oliko kehitystyöllä suoranaista vaikutusta heidän toimin-
taansa ja arkipäivän osaamiseen. Kehittämistyön tuloksia arvioidessa, yritykset 
kiinnittävät huomiota siihen, että onko kehittämistyö ja uusi osaaminen siirtynyt 
itse työhön vai onko jäänyt pelkäksi koulutukseksi. (Eräsalo 2009, 155–157.)  
 
Nykyään henkilöstön kehittämistä ajatellaan yhteisenä vastuuna ja tämä vastuu 
kuuluu sekä työnantajalle että työntekijälle. Kummatkin ovat vastuussa yksilön 
kehittämisestä. Työntekijän on aktiivisesti kehitettävä itseään, että ammatillinen 
osaaminen pysyy ajanmukaisena. Monet työpaikat järjestävät koulutuksia työn-
tekijöilleen, koska työntekijöiden osaaminen halutaan päivittää tarvittavalle ta-
solle ja samalla yritykset varmistavat, että osaaminen on ajanmukaista. Toisaal-
ta esimiehen tehtävänä on luoda työpaikalle ilmapiiri, jossa tuetaan yksilöiden 
oppimisen ja osaamisen kehittämistä sekä omalla esimerkillään että johtamis-
tyylillään. (Viitala 2009, 183.)  
 
 
4 Yksilön kehittämismenetelmät 
 
 
4.1 Koulutus, työn vaihto ja työkierto 
 
Henkilöstön osaamisen kehittämismenetelmiä on monia erilaisia ja niistä jokai-
nen yritys voi löytää omansa jokaisen yrityksen tilanteeseen sopivan. Eräsalon 
(2008, 150) mukaan henkilöstön osaamisen kehittäminen voi olla joko sisäistä 
tai ulkoista. Ulkoisista kehittämisprosesseista puhutaan silloin, kun osaamisen 
kehittäminen järjestetään yrityksen ulkopuolella erilaisissa koulutuksissa. Koulu-
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tustilaisuuksissa on luennoimassa esimerkiksi ulkopuolinen asiantuntija tai me-
diahenkilö. Koulutuksia voi järjestää myös sisäisesti, jolloin yrityksen sisällä pi-
detään koulutustilaisuuksia, joihin tulee luennoitsemaan alan asiantuntija tai 
yrityksen oma asiantuntija. Koulutuksissa päivitetään esimerkiksi työntekijän 
ammatillista pätevyyttä tai trendi- tai tuotetietoutta. Lecklin (2002, 249) kertoo, 
kuinka koulutuksen tulee olla päämäärätietoista ja että työntekijöitä ei kannata 
kouluttaa varastoon, koska siitä ei ole hyötyä yrityksille. Lecklin painottaa myös 
sitä, kuinka esimiesten tulisi kiinnittää huomiota enemmän koulutuksen tuloksiin 
kuin kustannuksiin tai koulutuksen kestoon. Tällä tavalla saadaan tietoa oikeasti 
koulutuksien tehokkuudesta.  Esimies saa tietoa muun muassa siitä, mitä uutta 
henkilökunta oppi, kuinka toiminta muuttui, kehittyikö toiminta kustannustehok-
kaammaksi ja lisäsikö koulutus osaamisen määrää kaikilla vai vain osalla. 
(Lecklin 2002, 249.)  
 
Eräsalo mukaan hyödyllistä olisi, jos myös esimiehet osallistuisivat koulutustilai-
suuksiin. Esimiehet saisivat tällöin tilaisuuden seurata työntekijöiden reaktioita 
eri asioihin ja arvokasta tietoa siitä, mitä osaamisen alueita pitäisi vielä kehittää 
ja monipuolistaa sekä kuinka esimiehet itse voisivat vaikuttaa työpaikan osaa-
misen monipuolistamiseen. Esimies pystyy myös päivittämään omat tietonsa 
ajanmukaisiksi sekä saa varmuuden, onko kyseinen koulutustilaisuus oikeasti 
osaamista kehittävää vai hyödytöntä. (Eräsalo 2008, 150.)  
 
Itseohjautuvaa oppimista kutsutaan myös self managed learning -termillä.  
Omaehtoiseen oppimiseen luetaan kaikki, mitä ihminen vapaa-ajallaan oppii.  
Oppia voi esimerkiksi internetin, television ja videoiden välityksellä tai lukemalla 
oman alan kirjallisuutta. Henkilökunta voi kehittää omaa osaamistaan vapaa-
ajalla myös esimerkiksi erilaisissa koulutuksissa tai kursseilla. (Viitala 2009, 
194.) Tällaisiin koulutuksiin osallistuminen kertoo halusta kehittää ja monipuolis-
taa itseään sekä osaamistaan (Lecklin 2002, 249). Monet työnantajat myös 
kannustavat vapaaehtoiseen kouluttautumiseen esimerkiksi tekemällä yhteis-
työtä alueen oppilaitosten ja koulutuskeskusten kanssa (Eräsalo 2008, 150; 
Lecklin 2002, 249).  
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Henkilöstöllä on myös mahdollisuus kehittää omaa osaamistaan opintovapaata 
ottamalla ja opiskelemalla lisää erilaisissa oppilaitoksissa. Opintovapaasta tulee 
keskustella työnantajan kanssa.  Vapaa voi olla jopa kahden vuoden mittainen 
vapaajakso. Opintovapaalla voi olla myös niin, että on vain osan päivästä va-
paalla ja käy töissä osa-aikaisesti. Opintovapaa-ajalta saa hakea opintotukea 
Kelalta. (Viitala 2009, 196.) Työnantajat suhtautuvat yleensä myönteisesti opin-
tovapaisiin, koska he tietävät, että työntekijä koulutuksen jälkeen tuo uutta ja 
ajankohtaista osaamista työpaikkaan sekä tällä tavalla myös muut työntekijät 
voivat oppia uutta (Eräsalo 2008, 150). 
 
Henkilöstön osaamista voidaan kehittää työn äärellä tapahtuvilla toimilla ja työ-
tavoilla. Monitaitoisuus on hyväksi. Työn vaihto on hyvä ratkaisu osaamisen 
monipuolistamiseen. Työn vaihdossa työntekijät vaihtavat määrätyksi ajaksi 
työpaikkoja toistensa kanssa eli vaihtavat työkuvaansa. Työn vaihdossa työyh-
teisön jäsenet saavat monipuolisen kuvan toistensa työstä. Hyvä esimerkki on 
ravitsemisalalta. Ravintolassa tarjoilija ja kokki voivat vaihtaa työtehtäviä keske-
nään (Eräsalo 2008, 150). Tästä saadaan välitöntä hyötyä, kun kokki ymmärtää 
paremmin salityöntekijöitä ja vuorostaan salityöntekijät ymmärtävät paremmin 
keittiötyöntekijöitä. Tarjoilijat pystyvät kertomaan enemmän tuotteista asiakkail-
le, samalla asiakkaat saavat parempaa asiakaspalvelua ja tällä tavalla palvelun 
laatu paranee.  
 
Työkierto on myös yksi henkilöstön kehittämismenetelmistä. Tämä kehittämis-
menetelmä on hyvä keino monipuolistamaan työntekijöiden osaamista. Työkier-
to on samanlaista kuin työnvaihto. Työkierrossa vaihdetaan toimipistettä tai 
työnkuvaa jonkun toisen kanssa ja tällä tavalla työntekijöiden moniosaaminen 
kasvaa. Tarvittaessa työntekijät voivat tehdä toistensa työvuoroja esimerkiksi 
sairastapauksien yllättäessä. Toisaalta työntekijöiden kiertäessä eri toimipisteitä 
myös osaaminen kiertää ja tällä tavalla saadaan siirrettyä osaamista paikasta 
toiseen organisaation sisällä. (Eräsalo 2008, 151.) Työkierron hyviin puoliin kuu-
luu ammatillisen osaamisen kasvu ja samaan aikaan työntekijälle tulee vaihte-
lua työnkuvan muuttuessa toiseen (Viitala 2009, 192). Työkierron hyviin puoliin 
kuuluu myös se, että työntekijät tutustuvat uusiin ihmisiin ja verkostoituvat kes-
kenään sekä myös viestintä eri toimipisteiden välillä voi lisääntyä. Viitalan mu-
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kaan moniosaaminen tuo työntekijälle myös sellaisen positiivisen asian aikaan, 
että hänen arvostuksensa työpaikalla ja yleensäkin työmarkkinoilla lisääntyy 
(Viitala 2009, 192). 
 
 
4.2 Perehdyttäminen ja mentorointi 
 
Perehdyttäminen on ajankohtaista silloin, kun yritykseen tulee uusi työtekijä. 
Uuden työntekijän pitää oppia uuden työympäristön toimintatavat ja päästä mu-
kaan työpaikan arkeen nopeasti. Perehdyttämisellä tarkoitetaan kaikkea sitä 
uutta tietoa, joka annetaan työntekijälle työsuhteen alussa yrityksestä, koneista, 
välineistä, työsuhteesta ja itse työstä. Perehdyttäminen alkaa jo silloin, kun 
työntekijä valitaan työhönsä ja jatkuu, kun hän saapuu töihin ja oppii uudet asiat 
työnopastuksen avulla. Samalla uusi työntekijä oppii tuntemaan uudet työtove-
rit, talon tavat, yrityksen arvot ja strategian. (Viitala 2009, 189–170.) Kun pereh-
dyttämiseen panostetaan, uusi työntekijä tekee työnsä alusta asti yrityksen 
sääntöjen ja arvojen mukaisesti ja samalla vältytään virheiltä ja hävikiltä sekä 
työturvallisuus säilyy. Hyvällä perehdyttämisellä taataan palvelun ja tuotteiden 
hyvä laatu, kun uuden työntekijän tietotaso on ajan tasalla. (Mäntynen & Pentti-
nen 2009.) Mielestäni perehdyttämisen kiteyttää Juutin ja Vuorelan teoksessa 
oleva lause: ”Perehdyttämisen keskeisin tavoite on saada ihminen tuntemaan, 
että on ja että kuuluu tärkeänä osana uuteen työyhteisöön” (Juuti & Vuorela 
2002, 48).  
 
Mentorointi on osaksi samaa, mitä perehdyttäminen on. Kokeneempi työntekijä 
neuvoo uutta ja kokematonta työntekijää työhön liittyvissä asioissa ja jakaa hil-
jaista tietoa tälle eteenpäin. Mentoroinnin tarkoituksena on kehittää uuden työn-
tekijän osaamista ja auttaa häntä pääsemään uudelle tasolle. Mentori ohjaa ja 
opettaa uutta työntekijää, kunnes tämä on oppinut uudet asiat ja päässyt asete-
tulle tasolle. Mentori auttaa mentoroitavaa myös psyykkisellä puolella eli rohkai-
see uutta työntekijää oppimaan uutta ja kehittämään itseään uudella tavalla. 
Mentorointisuhde voi syntyä itsestään uuden ja vanhan työntekijän välille tai 
sitten työpaikalla määrätään kokeneempi työntekijä opastamaan uutta työnteki-
jää. (Viitala 2009, 192–193.) Mentoroinnin hyötyihin kuuluu myös se, että sillä 
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pystytään siirtämään sellaista tietoa eteenpäin, joka muuten saattaisi kadota 
yrityksestä esimerkiksi eläkkeelle siirtymisen johdosta. Tällöin yritys voi käyttää 
mentorointia hyödyksi ja yritys välttää sen, että kaikki se tietotaito, joka vanhalla 
työntekijällä on, ei häviä vaan siirtyy uudelle työntekijälle. (Hätönen 2000, 68–
69.) 
 
 
4.3 Kehityskeskustelu 
 
Henkilöstön osaamista kehitetään kehityskeskusteluiden avulla. Se on erityises-
ti yksilökohtainen kehittämiskeino. Kehityskeskustelu tulisi pitää puolen vuoden 
tai vähintään vuoden välein. Olisi hyvä, jos kehityskeskusteluita käytäisiin myös 
erilaisten muutosten yhteydessä. (Lecklin 2002, 248; Viitala 2009, 186.) Kehi-
tyskeskusteluita käydään esimiehen ja työntekijän välillä. Kummatkin osapuolet 
valmistautuvat keskusteluihin aina etukäteen. Keskusteluissa voidaan käydä 
läpi esimerkiksi edellisen keskustelun tavoitteiden onnistumista, laatia uusia 
tavoitteita, keskustella työmotivaatiosta ja sen kohottamisesta sekä tulevaisuu-
den tavoitteista, pyrkimyksistä ja uranäkymistä.  Kehityskeskusteluissa arvioi-
daan siis omaa kehitystä ja toimintaa sekä käydään läpi uudet tavoitteet ja tule-
vaisuuden päämäärät. Kehityskeskusteluista myös esimies saa palautetta 
omasta johtamisosaamisestaan ja näin myös esimies pystyy kehittämään omaa 
johtamistaan ja työsuhdettaan alaisiinsa. (Eräsalo 2008, 154–155.)  
 
Kehityskeskusteluissa käydyt asiat, erityisesti tavoitteet, urasuunnitelmat ja tu-
levaisuuden suunnitelmat, kannattaisi kirjoittaa ylös ja tallentaa. Seuraavassa 
kehityskeskustelussa voidaan sitten hyödyntää tallessa olevaa muistiota ja ke-
hittää työntekijän osaamista ja toimintaa edelleen muistioon pohjaten. (Lecklin 
2002, 248.) Kehityskeskusteluita pidettäessä pitää muistaa, että paras lopputu-
los saadaan aikaiseksi silloin, kun keskustelijoiden välillä on luottamuksellinen 
ja avoin ilmapiiri. Tällaisessa ilmapiirissä työntekijä ja esimies rohkenevat antaa 
positiivista ja kehittävää palautetta sekä pystyvät keskustelemaan avoimin mie-
lin työntekijän tavoitteista ja haluista tulevaisuuden suhteen. (Eräsalo 2008, 
154–155.)  
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5 Ryhmäkehittämismenetelmät 
 
 
5.1 Palaveri, bench marking ja opintovierailu 
 
Työpaikkapalaverit ovat hyviä kehittämispaikkoja, koska näissä palavereissa 
pystytään käymään asioita yhdessä läpi koko henkilökunnan kanssa. Kehittä-
mistoiminnoista ja -ideoista pystytään keskustelemaan ja päättämään yhdessä. 
Vuorovaikutus tehostuu työpaikoilla, kun esimiehet kuulevat työntekijöiden nä-
kemyksiä ja ideoita sekä vuorostaan työntekijät ymmärtävät esimiehen tekemi-
en ratkaisujen syyt. (Viitala 2009, 198–199.) Henkilöstön kuuleminen ja siltä 
saatavat ideat ovat tärkeitä, koska juuri henkilöstö on tekemisissä asiakkaiden 
kanssa ja kuulee parhaiten asiakkaiden toiveet ja tarpeet. Näiden ideoiden ja 
toiveiden pohjalta pystytään kehittämään yrityksen toimintaa ja lisäämään asia-
kastyytyväisyyttä. Esimiehen tehtävä on luoda luottamuksellinen ja avoin kes-
kusteluilmapiiri, koska tällä tavalla esimies rohkaisee koko henkilökuntaa ker-
tomaan omat mielipiteensä ja kehittämisideansa. Palavereissa voidaan käydä 
läpi asioita ja miettiä ratkaisuja yhdessä kaikkiin ajankohtaisiin asioihin. Asioita 
voivat olla esimerkiksi ajankohtaiset kampanjat, toiminnan parannusehdotukset 
ja ratkaisut mieltä askarruttaviin asioihin. Lisäksi henkilöstöpalavereiden pitämi-
nen on edullinen tapa kehittää toimintaa ja osaamista, koska palaverit voidaan 
pitää työpaikalla ja erillistä kouluttajaa ei tarvita. (Eräsalo 2008, 152.)  
 
Bench marking eli vertaisanalyysi toimii myös yhtenä yrityksen ja sen osaami-
sen kehittämisen menetelmänä. Bench markingissa otetaan toisesta yrityksestä 
jokin uusi parempi tapa tehdä tai oppia asioita ja tätä uutta tapaa sitten sovelle-
taan omassa yrityksessä ja siirretään käytäntöön. Bench marking -menetelmää 
käytetään yleensä yrityksessä jonkin tietyn toiminnan tai prosessin kehittämi-
seen eikä niinkään koko toiminnan kehittämiseen. (Viitala 2009, 199.) 
 
Opintovierailut tai opintokäynnit ovat samantyyppisiä kuin bench marking  
-vierailut, mutta opintokäynnit ovat rennompia vierailuja toisissa yrityksissä. 
Bench marking toiminta on systemaattisempaa osaamisen hakemista toisen 
yrityksen toiminnasta tai jostakin prosessista kuin opintovierailut. Opintokäyn-
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tien aikana vierailijat saavat uutta tietoa toisen yrityksen toiminnasta ja toiminta-
tavoista sekä voivat oppivat uusia ajankohtaisia asioita. Jos vierailijat ovat aktii-
visia, he voivat saada myös uusia ideoita omaan toimintaan. (Viitala 2009, 199–
200.)  
 
 
5.2 Tiimityö ja projekti 
 
Erilaiset projektit muodostetaan yleensä jonkin ongelman ratkaisemiseksi tai 
jonkin asian kehittämiseksi. Projekteilla on aina alkamis- ja lopettamispäivä eli 
ne ovat aina vain tietyn ajan voimassa esimerkiksi kehittämässä jotakin yrityk-
sen toiminnassa. Matkailu- ja ravitsemisalalla projekteilla voidaan kehittää esi-
merkiksi uusia parempia menetelmiä toimia jossakin asiassa tai jollakin alueella 
tai niillä voidaan kehittää henkilöstön toimintaa tai tuotteita. (Eräsalo 2008, 153.) 
Kehittämisprojekteissa on tärkeää aina hahmottaa ensiksi, mikä on kehittämis-
kohteen nykytilanne ja lähteä siitä eteenpäin kehitystyössä. Projekteissa määri-
tetään alussa myös henkilöt, jotka toimivat ja ohjaavat työtä eteenpäin, projekti-
päällikkö, -sihteeri sekä projektitiimi. Tämän jälkeen projekteissa mennään itse 
kehitysprosessiin tai kehittämisongelmaan. Kun ollaan projektin loppupuolella, 
on erittäin tärkeän vaiheen aika eli arvioinnin aika. Olisi hyvä arvioida ja tarkas-
tella kaikkia projektin vaiheita alusta loppuun saakka eikä vain kehittämiskoh-
teen kehittymistä tai ongelman ratkaisua. Projekteissa työskentelevät ihmiset 
oppivat työn ohessa tiimityöskentely-, ajanhallinta- ja projektinhallintataitoja. 
(Viitala 2009, 197.)  
 
Tiimityöskentely on myös hyvä tapa työskennellä yhdessä ja lisätä työyhteisön 
osaamista. Tiimityöskentelyssä lisääntyvät myös ihmisten viestintä- ja vuorovai-
kutustaidot. Tiimissä työskentelevät ihmiset paikkaavat toisiensa osaamisen 
puutetta ja toisaalta oppivat toisiltaan uutta. Muilta oppiminen onkin helpompaa 
tiimeissä. Tiimit ovat pienempiä itsenäisiä työryhmiä, jotka on eroteltu isommas-
ta ryhmästä ja tiimejä on yleensä useita yrityksessä. (Viitala 2009, 198.) Tii-
meissä vedetään yhtä köyttä saman päämäärän saavuttamiseksi, pyritään ole-
maan mahdollisemman tulostehokkaita sekä otetaan huomioon tiimin yksilöt. 
Yksilöiden näkökulman huomioon ottaminen on tärkeää, koska muun muassa 
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tällä tavalla luodaan avointa ilmapiiriä, jossa on helpompi työskennellä. (Hätö-
nen 2000, 61–65.) Tiimien tehtävänä on jonkin tietyn tai tiettyjen asioiden hoi-
taminen, ja tiimien osaaminen voi lisääntyä työn edetessä, koska yksi tiimi pa-
neutuu tiettyihin asioihin tarkemmin kuin ennen. Jos tiimi on pitkälle kehittynyt ja 
se pystyy peilaamaan omaa toimintaansa, tiimillä on mahdollisuus kehittyä ja 
saada tiimityöskentelytoimintansa entistä tehokkaammaksi. (Viitala 2009, 198.)  
 
 
6 Opinnäytetyön tarkoitus ja tutkimustehtävä 
 
 
6.1 Tutkimuksellinen opinnäytetyö 
 
Opinnäytetyöni oli tutkimuksellinen opinnäytetyö. Työni oli kvalitatiivinen eli laa-
dullinen tutkimus, jossa tarkasteltiin ravintolapalveluhenkilöstön osaamista ja 
kehittämismenetelmiä. Käytin työni tutkimusosassa aineistonkeruumenetelmänä 
teemahaastattelua. Kvalitatiivisen tutkimuksen tehtävä on yleensä löytää jotain 
uutta eikä vain todistaa uudelleen jotain, joka on jo olemassa (Hirsjärvi, Remes 
& Sajavaara 2009, 160–164). Näin myös minä yritin saada esille henkilöstön 
näkemyksiä ja ideoita henkilöstönkehittämisestä ja oman osaamisen kehittämi-
sestä. 
 
 Hirsjärven ym. (2009, 164–165) mukaan kvalitatiiviselle tyypillisiä piirteitä on 
muun muassa se, että tiedot kerätään todellisessa tilanteessa ja aineistonke-
ruumenetelmänä käytetään laadullisia metodeja. Laadullisten metodien käyttö 
tutkimuksessa kertoo siitä, että saataisiin tutkimusjoukon mielipiteet ja näke-
mykset helpommin esille. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa tutkimusjoukko on en-
nalta määrätty ja tutkimuksessa ei käytetä sattumanvaraisia otoksia.  
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6.2 Tutkimustehtävä 
 
Tein haastattelututkimuksen ravintola Toreroon Joensuuhun.  Siellä haastattelin 
yhteensä 12 henkilöä, joista 5 toimii esimiestehtävissä. Haastattelen jokaista 
työntekijää ja esimiestä erikseen. Tutkimusongelmana oli:  
 Millaisia näkemyksiä ravintolapalveluhenkilöstöllä on ammatillisista 
osaamistarpeistaan? 
 Miten ravintolapalveluhenkilöstö arvioi erilaisten kehittämismenetelmien 
soveltamista ammatin edellyttämän osaamisen ylläpitämiseen?  
 
 Haastattelukysymykset vaihtelivat sen mukaan, haastattelenko esimies- vai 
työntekijäasemassa olevia henkilöitä. Tutkimuksessani yritin saada vastauksia 
työntekijäasemassa olevilta henkilöitä erilaisiin teemoihin pohjautuvilla kysy-
myksillä. Ensimmäisenä teemana on henkilöstön osaaminen ja kehittämismene-
telmät. Tarkoituksena oli selvittää haastateltavien yleisiä näkemykset henkilös-
tön kehittämisestä ja kehittämismenetelmistä. Toisena teemana on kehittämisen 
vastuunjakautuminen ja tarkoituksena on selvittää henkilöiden mielipiteet siitä, 
kuuluuko osaamisen kehittäminen työntekijälle itselleen vai työnantajalle. Seu-
raava teema oli työnantajan/ PKO:n käytännön toimenpiteet kehittämistyössä ja 
henkilöstön ajatuksia tästä aiheesta. Sitten teemana oli yksilön näkökulmasta 
kehittäminen. Selvitin kehittääkö, henkilö itseään myös omaehtoisesti sekä millä 
saralla arkipäivän työssä henkilö tarvitsi osaamisen lisäystä. Seuraava teema 
oli osaamisen kehittämisen estävät ja mahdollistavat asiat työpaikalla. Kyselin 
haastateltavilta heidän näkemyksiään ja huomioita ongelmatilanteista ja kehit-
tämisilmapiiristä työpaikalla. Kyselin myös sitä, siirretäänkö omaa osaamista 
eteenpäin työyhteisössä sekä kuinka voitaisiin helpottaa osaamisen siirtämistä 
työtovereiden välillä.   
 
Esimiesasemassa olevilta henkilöiltä sain vastauksia seuraaviin teemoihin poh-
jautuen. Ensimmäisenä teemana on esimiesten osaamisen kehittäminen ja yri-
tän saada selville esimerkiksi, ovatko lisäkouluttaneet itseään työuransa aikana. 
Seuraava teema käsittele esimiesten näkemyksiä työnantajastaan/ PKO:sta 
osaamisen kehittäjänä. Sitten teemana on kehityskeskusteluiden tärkeys kehit-
tämistyössä. Kyselen muun muassa sitä, miten esimiehet kokevat kehityskes-
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kustelut osaamisen kehittäjänä sekä saadaanko kehityskeskusteluiden avulla 
työntekijöiden osaamisen kehitystarpeet esille. Viimeisenä teemana on esimies 
ja osaamisen johtaminen työyhteisössä. Tarkoituksena oli saada selville, millä 
toimenpiteillä esimiehet kehittävät osaamista työpaikalla sekä kuinka siirtävät 
hiljaista tietoa eteenpäin työyhteisössä.  
 
 
6.3 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmänä 
 
Teemahaastattelu on avoimen ja strukturoidun haastattelun eli lomakehaastat-
telun välimuoto. Siinä missä strukturoidussa haastattelussa esitetään kysymyk-
set aina samassa järjestyksessä ja samassa muodossa sekä kysymysten mää-
rä on määrätty, niin teemahaastattelumenetelmä on väljempi vaihtoehto. Tee-
mahaastattelu ei ole kuitenkaan niin väljä, mitä avoinhaastattelu eli vapaa haas-
tattelu on. Avoimessa haastattelussa käydään henkilöiden välillä keskustelua, 
jossa aihekin voi muuttua haastattelun aikana. Teemahaastattelussa on tiedos-
sa teema, jota tutkitaan ja, josta halutaan tietoa. Kysymykset tai kysymysten 
teemat on päätetty ennen haastattelua, mutta myös haastattelun aikana voi 
tehdä lisä- ja täydentäviä kysymyksiä. Lisäkysymyksillä saadaan lisää tietoa ja 
syvennetään jo ollutta tietoa. (Hirsjärvi ym. 2009, 208.)  
 
Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmään päädyin mietittyäni ensiksi, mitä 
eri vaihtoehtoja on ravintolan henkilökunnan mielipiteiden ja ajatusten keräämi-
seen. Mietin ensiksi kyselylomakkeella tehtyä tutkimusta. Päädyin kuitenkin jät-
tämään kyselytutkimusvaihtoehdon pois, koska niitä on tehty aika paljon ravin-
toloiden henkilökunnille. Haastattelumenetelmällä tehty tutkimus olisi hiukan 
vaihtelua. Myös tutkimusmenetelmä opintojaksolla tekemäni haastatteluopinto-
tehtävä oli mielenkiintoinen toteuttaa ja tästä innostuneena, ajattelin, että voisin 
käyttää tätä tutkimusmenetelmää myös opinnäytetyössäni.  
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Haastattelu aineistonkeruumenetelmänä on ollut aina hyvä tapa kerätä ihmisten 
ajatuksia, mielipiteitä, elämyksiä ja kokemuksia. Ihminen muuttaa mielipiteitään 
ajan myötä. Ihminen on monimutkainen tutkittava myös siksi, että ihmisen mie-
lipiteisiin vaikuttaa sekä ihmisen kokema historia että ihmisten erilaiset ympäris-
töt ja tätä kautta nämä seikat vaikuttavat tutkimustulokseen. (Hirsjärvi & Hurme 
2000, 16–17.) 
 
Käytin työssäni teemahaastattelumenetelmää siksi, että pystyn esittämään lisä-
kysymyksiä ja täydentäviä kysymyksiä haastattelun aikana. Teemana työssäni 
on henkilöstön ammatillisen osaaminen ja sen kehittäminen ja ylläpitäminen. 
Tein haastattelun teemahaastattelurungon pohjalta. Haastattelu tutkimusmene-
telmänä voi viedä paljon aikaa ja sitä pidetään haastattelumenetelmän haitta-
puolena (Hirsjärvi & Hurme 2000, 35). Tutkimusjoukkoni ei ole kuitenkaan niin 
suuri. Tämä tutkimusmenetelmä sopii siten hyvin minun työhöni.   
 
Aineistonkeruumenetelmänä käytin teemahaastattelua. Nauhoitin kaikki haas-
tattelut. Tällöin pystyin keskittymään itse haastatteluun ja haastateltavaan eikä 
tarvinnut keskittyä kirjaamaan vastauksia ylös. Pystyin olemaan varma samalla 
siitä, että en muuta vastauksia tai niiden painotuksia kirjoittaessani vastauksia 
ja kuunnellessani samalla haastateltavaa. Näin pysyi vastauksien oikeanlaisuus 
ja luettavuus haastattelun aikana. Litteroin kaikki nauhoitetut haastattelut.  
 
Litteroinnin jälkeen aloin analysoida vastauksia. Aineiston yhdistelyksi sanotaan 
vaihetta, jolloin etsitään vastauksista samankaltaisuuksia tai huomattavia eroa-
vuuksia (Hirsjärvi & Hurme 2000, 149). Tässä vaiheessa etsin samanlaisia vas-
tauksia haastateltavien vastauksien seasta ja aloin tekemään ryhmittelyjä niistä.  
Analysoin ja ryhmittelen vastauksia sekä vertailen vastauksia muun muassa 
yhdenmukaisuuden ja samanlaisuuden mukaan. Otin huomioon myös, jos ky-
symysten keskuudesta nousee esiin hyvinkin toisistaan eroavia vastauksia. Mi-
nun piti kiinnittää huomiota siihen, että käsiteltäessä ja ryhmitellessä tuloksia, 
tulosten oikeanlaisuus pysyy eikä muutu analysointivaiheessa. Käytyäni läpi 
vastaukset, kirjoitin yhteenvedot tuloksista.  
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Toimeksiantajan kanssa tein toimeksiantosopimuksen. Sain luvan tehdä haas-
tattelututkimuksen ravintolan henkilökunnalle. Kysyin jokaiselta työntekijältä 
erikseen ennen haastattelua, haluavatko he osallistua tähän tutkimukseen. Ker-
roin heille myös vaitiolovelvollisuudesta, joka minulla ja ohjaajalla on.  Toimek-
siantajalle annan opinnäytetyöstä oman version.  
 
 
7 Tulokset 
 
 
7.1 Tuloksien käsittely 
 
Haastattelin teemahaastattelu menetelmää käyttäen yhteensä 12 Toreron työn-
tekijää, joista 7 oli työntekijä- ja 5 esimiesasemassa toimivaa henkilöä. Haastat-
teluiden tarkoituksena minulla oli saada selville työntekijöiden mielipiteitä osaa-
misen kehittämisestä ja ylläpitämisestä. Minulla oli eri kysymykset työntekijöille 
ja esimiehille.  
 
Haastatteluiden kestot vaihtelivat 10 minuutista noin puoleen tuntiin. Osa haas-
tateltavista osasi vastata heti kysymyksiin. Toisilla oli hiukan vaikeuksia ymmär-
tää kysymyksiä ja erityisesti sitä, mitä kysymyksellä haettiin ja tästä johtuen 
jouduin johdattelemaan ihmisiä apukysymyksillä oikeaan suuntaan. Tällaiset 
asiat pitkittivät osan haastatteluja pitemmiksi kuin toisten. Haastatteluiden jäl-
keen litteroin haastattelut. Tämän jälkeen numeroin haastattelut niin, että aino-
astaan minä voin tietää, kuka on esimerkiksi työntekijä 1 tai esimies 2. Sitten 
laitoin haastateltujen vastaukset taulukkomuotoon, josta tein vuorostaan yh-
teenvetoja sekä vertailin vastauksia toisiinsa. Lopuksi kirjoitin tulokset opinnäy-
tetyöhöni.   
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7.2 Tulokset työntekijöiden haastatteluista 
 
 
7.2.1 Työntekijän omat näkemykset osaamisestaan ja kehittämisen lähtö-
kohdista 
 
Haastateltavista kuusi työntekijää mainitsi saaneensa ammatillisen perusosaa-
misen ravintolatyöhön erilaisten koulujen kautta tai koulutuksissa sekä tarjoilijan 
että kokin ammattiin. Työelämässä saatu osaaminen tuli esille myös parissa 
kohdassa. Työntekijöiden mielestä Torerossa vaadittavaa osaamista on kielitai-
to, asiakaspalvelutaito sekä sosiaaliset taidot. Haastatteluissa nimettiin lisäksi 
tilannetaju ja soveltamistaito. Työntekijöistä moni korosti tuotetietämyksen tär-
keyttä ”Meidän ravintolassa on ehdottomasti tuotetietous, pitää tietää mitä myy.” 
(Työntekijä 1). Vastauksissa mainittiin myös teknillinen osaaminen, jolla tässä 
yhteydessä tarkoitetaan ravintolassa käytössä olevan sähköisen varausjärjes-
telmän hallintaa.  
 
Työntekijöiden haastatteluteemat ilmenevät liitteessä 1. Toisessa ja kolman-
nessa kysymyksessä kysyttiin, miten työntekijällä on ollut mahdollista kehittyä ja 
kehittää itseäsi ammatillisesti PKO: ssa työssä ollessasi ja mitä työntekijän mie-
lestä henkilöstön kehittämiseen tulisi kuulua ja miten siitä tulisi huolehtia. Näihin 
kahteen kysymykseen sain melko samanlaisia vastauksia. Kaikki haastateltavat 
kertoivat, että heille oli tarjottu erilaisia koulutuksia esimerkiksi viini- ja ruokalis-
takoulutuksia osaamisensa kehittämiseen. Tässä kohdassa tuli esille myös ero-
ja salin ja keittiön työntekijöiden vastauksien välillä. Keittiössä työskentelevät 
toivoivat enemmän suoraan keittiön työtehtäviin suuntautuneita koulutuksia. 
Vuorostaan salilla työskentelevät mainitsivat juomatietousosaaminen lisäämisen 
asioihin, joita odottaa työantajan tarjoavan. Kaikkien vastanneiden mielestä 
henkilöstön kehittämisen olennaisin osa on, että heille tarjotaan erilaisia koulu-
tuksia. 
 
Esille tuli myös se, että työnantajan odotetaan kouluttavan tai ainakin informoi-
van henkilökuntaa hyvin esimerkiksi erilaisten kampanjoiden alkaessa, ruokalis-
tojen vaihtuessa tai uusien tuotteiden kohdalla. Henkilöstönkeittämiseen nähtiin 
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kuuluvan myös uusien työntekijöiden kohdalla hyvä perehdyttäminen. Muuta-
malla työntekijän mielestä henkilöstön kehittämiseen kuuluu myös työilmapiiris-
tä huolehtiminen. Kaksi haastateltavaa kertoi myös, että näkevät työkierron erit-
täin hyödyllisenä. Työkierrossa olleet henkilöt kertoivat sen kehittäneen heidän 
osaamista ja että työkierto on avannut heidän silmiä siihen, millaista on työs-
kennellä erilaisissa toimipaikoissa.  
 
 
7.2.2 Työntekijän omat näkemykset käytännöntoimenpiteistä, joita odottaa 
työnantajan/ PKO:n puolelta 
 
Kaikki työntekijät odottavat, että osaamista kehitetään erilaisilla koulutuksilla, 
jotka liittyvät ruokalistaan tai juomatietouden lisäämiseen. Tähän kysymykseen 
(ks. kysymys 1) sain työntekijöiltä melko samankaltaisia vastauksia kuin mitä 
edellisessä teemassa olleisiin kysymyksiin, kuinka tärkeää koulutus ja tuotetie-
tous ovat ja se, että odottavat työnantajan järjestävän heille erilaisia koulutuk-
sia.  
 
Kysymykseen millaista osaamiseen liittyviä asioita odottaa työnantajan tarjoa-
van, tuli myös uusia näkökulmia edellisiin kysymyksiin verrattuna. Haastatte-
luissa ilmeni tuotetietous ja koulutuksen lisäksi perehdyttäminen uusiin tuottei-
siin tai järjestelmiin sekä uusien työntekijöiden perehdyttäminen työhönsä. Yksi 
työntekijä odottaa työantajan/PKO:n tarjoavan ylenemismahdollisuuksia niille 
työntekijöille, joilla on potentiaalia ja halua siihen. ” Jos haluaa kehittyä ja edetä 
ylöspäin, odotan, että siihen on mahdollisuus ja että siihen tarjotaan mahdolli-
suus.” (Työntekijä 6). Muutama työntekijä toivoi lisää koulutuksia työpaikalleen. 
Työntekijät olivat tyytyväisiä koulutuksiin, joita heille oli tarjottu, mutta toivoivat 
niitä lisää. Vuorostaan yhden työntekijä mielestä PKO ei kouluta tarpeeksi. 
”PKO kouluttaa sen verran mitä on pakko.” (Työntekijä 7). 
 
Kysymykseen, jossa kysyttiin työntekijöiden tietoutta PKO:n/ S-ryhmän koulu-
tusmahdollisuuksista, tuli seuraavia vastauksia. Työntekijät kertoivat, että on 
pienempiä ravintolakohtaisia koulutuksia, PKO:n omia koulutuksia ja sitten on s-
ryhmän koulutuksia, joita Jollas järjestää Helsingissä. Neljä haastateltavaa ni-
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mesi vuoropäällikkökoulutukset ja viisi mainitsi Jollaksessa annettavan koulu-
tuksen. Kahden työntekijän mielestä tiedotus koulutuksista tökkii ja yksi työnte-
kijä oli vuorostaan sitä mieltä, että jos kyselee enemmän koulutusten perään, 
saa varmasti enemmän informaatiota niistä. Ainoastaan yksi työntekijä vastasi, 
että hän ei ole tietoinen muista koulutusmahdollisuuksista kuin viini- ja ruokalis-
takoulutuksista.  
 
 
7.2.3 Omaehtoisen osaamisen kehittäminen 
 
Kolmannessa teemassa halusin saada selville työntekijöiden käsityksiä omaeh-
toisesta oppimisesta ja sen kehittämisestä. Ensimmäisessä kysymyksessä (ks. 
kysymys 1) kaikki työntekijät pitivät omaehtoisena kehittämisenä sitä, että kehi-
tetään omaa ammatillista osaamista vapaa-ajalla omasta tahdosta. ”Se on itse-
näisesti asioiden käymistä ja itsensä kehittämistä -- itse haluaa ja tekee asian 
eteen jotain.” (Työntekijä 5). Osa työntekijöistä mainitsi myös seuraavia esi-
merkkejä. Kolme työntekijää mainitsi espanjalaisen kulttuuri- ja erityisesti ruo-
kakulttuuritietämyksen syventämisen. Muina esimerkkeinä esille tuli alan ohjel-
mien seuraaminen sekä kirjojen lukeminen. Vastauksissa tuli esille lisäksi 
osaamisen lisääminen osallistumalla erilaisille kursseille tai koulutuksiin esimer-
kiksi kielikurssille. Yhdessä vastauksessa mainittiin myös se, että vapaa-ajalla 
voi maistella ja yhdistellä erilaisia ruokia ja viinejä ja lisätä tällä tavalla tietämys-
tään. Vastauksissa nimettiin myös toisissa ruokapaikoissa käyminen eli otetaan 
oppia toisesta ravintolasta ja saadaan sillä tavalla kehittämisideoita omaan työ-
hön.  
 
Toinen kysymys oli, millaisena työntekijä kokee työyhteisön roolin ja tuen oman 
ammatillisen osaamisen ylläpitämisessä. Kaikki työntekijät vastasivat, että työ-
tovereiden kannustus sekä positiivisen ja kehittävän palautteen antaminen ovat 
tärkeää. Monissa vastauksissa mainittiin palautteen antamisen tärkeyden lisäksi 
se, että on osattava ottaa vastaan kriittistä palautetta. Yhdessä vastauksessa 
otettiin esille myös kaikkien työntekijöiden erilaiset osaamistaustat, jotkut ovat 
olleet pitempään alalla kuin toiset ja toiset tulevat työelämään suoraan koulusta. 
Pitää osata suhtautua eri tavalla eri ihmisten osaamiseen ja pystyä jakamaan 
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omaa osaamista sitä tarvitseville. Yksi työntekijä mainitsi myös siitä, miten työ-
paikalla kannustetaan oppimaan, kouluttautumaan sekä ylenemään. Toinen 
työntekijä kertoi, kuinka palautteet ja hyvä yhteishenki vaikuttavat osaamiseen 
ja omaan työhön. ”Iso rooli hyvällä työyhteisöllä, positiivisella mielellä eli positii-
visella ilmapiirillä ja kannustuksella.” (Työntekijä 5).  
 
Kolmannessa kysymyksessä (ks. kysymys 3) tuli toisistaan poikkeavia vastauk-
sia, niin kuin odotinkin, koska kaikilla työntekijöillä on omat kehittämisenkohteet 
arkipäivän työssään. Kaksi työntekijää oli sitä mieltä, että he eivät voi enää ke-
hittyä eteenpäin nykyisessään työssään. Toinen näistä kahdesta työntekijästä 
kuitenkin vielä täydensi vastaustaan niin, että muuttamalla työkuvaansa tai työ-
paikkaa hän voi oppia uutta. Muutama työntekijä otti esille, että viestinnässä on 
kehitettävää sekä työpaikan sisällä että esimerkiksi koko korttelin sisällä. Tällä 
tarkoitettiin, että Vaakunan korttelin kaikkien ravintoloiden välistä viestintää voisi 
parantaa. Muutama työntekijä nimesi myös viinitietouden lisäämisen henkilö-
kohtaisiin osaamistarpeisiinsa sekä uusien ruoanvalmistustekniikoiden oppimi-
sen. Yksi työntekijä kertoi, että on ollut alalla niin lyhyen aikaa, että tarvitsee 
vielä alalla tarvittavaa osaamista paljon. Yksi työntekijä katsoi kysymystä koko 
työyhteisön näkökulmasta, millaista osaamista työyhteisö tarvitsee. Tämän 
työntekijän mielestä sali- ja keittiötyöntekijöiden pitäisi jakaa omaa osaamistaan 
keskenään paremmin. Hän ehdotti esimerkiksi työn vaihtoa, jossa salin ja keitti-
ön työntekijät vaihtaisivat paikkoja keskenään ja tällä tavalla saisivat paremman 
ja tarkemman kuvan toistensa työstä.  
 
Ammatillisen osaaminen jakamisen helpottamiseksi muutama työntekijä näki 
työn vaihdon. Työn vaihdon positiivisena asiana nähtiin, että salin puolen työn-
tekijät pystyvät kertomaan enemmän tuotteista asiakkaille tai keittiö pystyy aut-
tamaan esimerkiksi ruokien pöytiin viemisessä. Kuusi työntekijää mainitsi vas-
tauksissaan vihkon, joka on sekä salilla että keittiöllä omansa. Vihkoon kirjoite-
taan ajankohtaisista asioista, joista kaikkien työntekijöiden kuuluu olla tietoinen. 
Muutama työntekijä mainitsi vihkon ongelmaksi sen, että jos sitä ei muisteta 
lukea ennen työnvuoroa. Vuorostaan muutama työntekijä sanoi, että lukee vih-
kon aina ennen työvuoron alkua. ”Vihko, tietysti yleisissä asioissa ja tuommoi-
sissa, niin kaikkihan sitä lukee, niin ei tarvitse jokaiselle kertoa erik-
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seen.”(Työntekijä 3). Viisi työntekijää mainitsi myös sen, että kasvotusten ta-
pahtuva tietojen ja taitojen jakaminen on paras tapa jakaa tietoa. Perusteluiksi 
kerrottiin muun muassa, että kasvotusten tapahtuvassa tiedonjaossa pystyy 
näyttämään esimerkkejä käytännössä. Yhden työntekijän mielestä hyvää jaka-
mistapaa ei ole vielä löydetty tai ainakin sitä pitäisi vielä kehittää. ”Siinä olisi 
kehittämistä. ”Sitä vois miettiä, että mikä se olisi sitten se paras keino.” (Työnte-
kijä 7). Pari työntekijää mainitsi, että ammatillisista osaamista on helppo jakaa 
palavereissa, joissa kaikki työntekijät ovat paikalla. Yksi työntekijä nosti esille 
sen seikan, että osaamista ja omia tietoja on helpompi jakaa silloin kun, ihmiset 
ovat aidosti kiinnostuneita toisten mielipiteistä ja kuuntelevat toisiaan. Työnteki-
jöillä pitää olla motivaatiota muuttua ja kehittyä parempaan suuntaan. ”--Kaikilla 
olisi halua oppia. Eli motivaatio löytyisi, eikä vain kangistuttaisiin kaavoihin. ” 
(Työntekijä 1). 
 
 
7.3 Tulokset esimiesten haastatteluista 
 
 
7.3.1 Ravintolatyössä tarvittava esimiesosaaminen ja sen kehittämismah-
dollisuudet 
 
Esimiehille esitetyt kysymykset löytyvät liitteestä 1. Esimiesosaamiseksi mainit-
tiin muun muassa kokonaisuuden hallitseminen, esimerkin näyttäminen omalla 
työllään, teknillinen osaaminen, joka tarkoitti tässä erilaisten atk-ohjelmien, hen-
kilöstöhallintaohjelman sekä kassajärjestelmän käyttämistä. Keskeisimpiä esi-
miehen osaamisalueiksi nimettiin lisäksi ongelmanratkaisukyky, palveluosaami-
nen, palautteenanto, henkilöstön hallinta sekä päivittäinen johtaminen. Tärkeiksi 
asioiksi nimettiin tasa-arvoisuus, osata perustella tekemänsä päätökset sekä 
osata katsoa toimintaa erinäkökulmista muun muassa taloudelliselta, ravintolan, 
asiakkaan tai ketjun näkökulmasta.  
 
Esimiesten ensimmäisessä teemassa olleisiin kysymyksiin 1 ja 2 sain melko 
samankaltaisia vastauksia. Esimiehet näkivät mahdollisuudet päivittää esi-
miesosaamistaan erinäkökulmista. Esille tuli omaehtoisen oppimisen lisäksi Jol-
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laksessa järjestettävät esimieskoulutukset ja valmennukset sekä PKO:n järjes-
tämät koulutukset. Esille tuli myös ketjun sisällä järjestettävät ruokalistakoulu-
tukset, keittiöpäällikköpäivät ja ravintolapäällikköpäivät. Muutama esimies oli 
sitä mieltä, että koulutuksia ja erityisesti osaamisen ylläpitäviä koulutuksia voisi 
olla enemmän. Yksi esimies oli sitä mieltä, että Jollaksessa järjestettäviin koulu-
tuksiin on vaikea päästä. Vuorostaan toinen esimies oli sitä mieltä, että Jollak-
sessa järjestettäviin koulutuksiin pääsee kaikki, jotka sitä aktiivisesti haluavat ja 
hakevat. Oma aktiivisuus tuli esille parissa vastauksessa, työntekijöillä täytyy 
olla halua kehittyä ja omaa aktiivisuutta hakea erilaisiin koulutuksiin sekä esi-
miestehtäviin. Koulutusmahdollisuus yleisesti ottaen nähtiin parempana kuin 
esimerkiksi pienissä yrityksissä ja esille tuli myös se seikka, että osaamisen 
kehitystyö oli menossa koko ajan eteenpäin.  ”Osuuskaupassa osaamisen ke-
hittäminen on menossa eteenpäin yleisesti ottaen.” (Esimies 5). 
 
 
7.3.2 Esimiesten näkökulmasta kehityskeskustelut osaamisen kehittämis-
menetelmänä 
 
Kaikissa vastauksissa tuli esille, että kehityskeskustelut ovat hyviä mahdolli-
suuksia antaa ja saada palautetta sekä etsiä yhdessä työntekijän kanssa kehit-
tämiskohteita molempien työstä. Muutamassa vastauksessa kehityskeskustelu 
nähtiin hyvin tärkeänä mahdollisuutena keskustella työntekijän kanssa kahden 
tämän työskentelystä, ajatuksista työpaikkaa ja työtään kohtaan sekä esimiehel-
le mahdollisuutena saada palautetta työstään.  
 
Parissa ensimmäisessä kysymyksessä tuli hiukan toistoa vastauksien suhteen. 
Kehityskeskusteluiden tarkoituksena nähdään se, että saadaan hahmotettua, 
millaisia haluja ja toiveita työntekijällä on sekä mitä hän haluaa oppia ja tehdä 
tulevaisuudessa. Kolmessa vastauksessa mainittiin myös siitä, että kehityskes-
kusteluissa esimiehen on mahdollista saada selville työntekijän ajatukset ja ha-
lut kehittymisestään, mutta tämän asian koettiin olevan kiinni esimiesten omasta 
motivaatiosta. Vastauksissa mainittiin, että joskus kehityskeskusteluiden hyödyl-
lisyys on esimiehistäkin kiinni, jotkut eivät viitsi ottaa keskustuista kaikkea irti. 
Vastauksissa mainittiin lisäksi, että molemman osapuolen sekä työntekijän että 
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esimiehen pitää valmistautua keskusteluun hyvin ja panostaa siihen, että siitä 
saa kaiken mahdollisen hyödyn. 
 
Esimiehistä muutaman mielestä kehityskeskusteluita voisi käydä useammin 
kuin kerran vuodessa. Tätä perusteltiin sillä, että vuoden aikana unohtaa jo 
edellisen kehityskeskustelun asioita ja tällä tavalla pystyttäisiin paremmin seu-
raamaan työtekijöiden kehittymistä ja antamaan enemmän palautetta. ”--ainakin 
kahdesti vuodessa, unohtuu kaikki. Olisivat vaikka sitten lyhyempiä.” (Esimies 
2). Yksi esimies otti esille kehityskeskustelurungon, jonka pohjalta rakennetaan 
kehityskeskustelut. Hänen mielestään kehityskeskustelurunko ei ole välttämä-
tön, rungon perusasiat pitää käydä läpi, mutta sen jälkeen viedä keskustelua 
työntekijän tarpeiden suuntaan. ”--suurimmaksi osaksi koen, että se on sellai-
nen vapaamuotoinen ja siinä käydään, yritetään saada selville molemmin puo-
lin, että mitä mieltä ollaan mieltä asioista ja koetaanko asiat samalla tavalla.” 
(Esimies 5). Osaamisen johtamisen näkökulmasta kehityskeskusteluita voidaan 
hyödyntää esimerkiksi sillä tavalla, että esimies etsii kehityskeskustelun pohjalta 
saatujen tietojen ja toiveiden pohjalta työntekijälle jatkokoulutusmahdollisuuksia 
tai lisävastuuta työpaikalla. Esimerkkinä jatkotoimenpiteistä tuli myös työkierron 
hyödyntäminen. Työntekijän kiinnostuneisuuden pohjalta voidaan etsiä toinen 
työpaikka, jossa saa vaihtelua nykyiseen toimintaansa sekä voi kehittyä amma-
tillisesti eteenpäin.  
 
Kaikki esimiehet pyrkivät kehittämään koko työyhteisön osaamistaan näyttämäl-
lä esimerkkiä omalla työllään sekä jakamalla uutta tietoa eteenpäin.  Pari esi-
miestä lisäksi mainitsi, että joskus työntekijöiden kohdalla voi olla haastetta uu-
den tiedon vastaanottamisessa. Joskus voi olla kyse työntekijän viitseliäisyy-
destä tai halusta uusia tapoja kohtaan. Työyhteisössä olevaa osaamista pyrittiin 
kehittämään myös kannustamalla ja ottamalla huomioon työntekijöiden erilai-
suus sekä vahvistamalla hyviä asioita ja puuttumalla kehityskohteisiin. Yhdessä 
vastauksessa nousi esille ajatusmalli siitä, että vertaiseltaan voi oppia, voi olla 
joskus haaste työyhteisössä. Työntekijät oppivat myös toisiltaan eikä vain esi-
mieheltään. Haasteena koettiin olevan myös työntekijöiden vaihtuvuus. Aina 
vanhojen työntekijöiden mukana katoaa jonkin verran osaamista. ”Sitten työnte-
kijöiden vaihtuvuus se on vaikeaa, aina osaamista häviää, voi tulla uutta tilalle, 
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mutta aina siinä jotakin häviää.” (Työntekijä 2). Työpaikan yhteishenki nähtiin 
helpottavan osaamisen jakamista työyhteisössä tai toisin päin.  
 
 
8 Tulosten tarkastelu ja yhteenveto 
 
 
8.1 Sisällön ja tulosten tarkastelu 
 
Työntekijöiden vastauksissa tuli esille monissa kohdissa samankaltaisuutta, 
mitä olin kirjoittanut tietoperustaan muun muassa yksilön ja ryhmäkehittämis-
menetelmistä. Työntekijät näkivät selvästi, millaista osaamista ja taitoja ravinto-
latyössä tarvitaan. Koulutusmahdollisuuksien tunnistaminen oli suurimmalle 
osalle työntekijöistä helppoa. Kaikki melkein mainitsivat PKO:n omat koulutuk-
set, Jollaksessa olevat koulutukset tai vuoropäällikkökoulutukset. Koulutusta 
pidettiin tärkeänä osana oman osaamisen lisäämisessä ja työantajalta odote-
taan tarjoavan työntekijöille erilaisia koulutuksia. Yksi työntekijä mainitsi tyyty-
väisyytensä siihen, kun oli myös muita juomatietouskoulutuksia viinikoulutuksi-
en lisäksi ja hän toivoi niitä myös lisää. Esimerkkinä hän mainitsi Torresin juo-
makoulutuksen. ”Sitten noita pieniä koulutuksia, viinikoulutuksia enemmän 
esim. se brandykoulutus, mikä meillä oli. Se oli kiva.” (Työntekijä 4). Yleisesti 
ottaen toivottiin enemmän koulutuksia. Työntekijät odottivat työnantajalta myös 
hyvää perehdytystä uusiin tuotteisiin tai uusien työntekijöiden kohdalla sekä 
ylenemismahdollisuuksia.  Tietoperustassa on kerrottu perehdyttämisen hyviä 
puolia ja muun muassa Mäntynen & Penttinen (2009) mainitsevat hyvän pereh-
dyttämisen tuloksena saadaan pidettyä tasainen palvelun laatu.   
 
Tuloksissa mainittiin koulutus, työssä oppiminen, työn vaihto sekä työkierto 
osaamisen kehittämiskeinoista. Työntekijät näkivät työn vaihdon mahdollisuudet 
samalla tavalla kuin Ulla Eräsalo teoksessaan Käytännön henkilöstönjohtami-
nen hotelli- ja ravintola-alalla (2008). Työntekijät sekä Eräsalo painottivat sitä, 
että silloin kun salin ja keittiön työntekijät ymmärtävät toistensa työtä paremmin 
ja tietävät tarkemmin mitä toinen tekee, niin työpaikan moniosaaminen kasvaa 
ja asiakaspalvelu voi parantua. Työkierto mainittiin sekä työntekijöiden että esi-
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miesten vastauksissa ja se nähtiin hyvänä mahdollisuutena kehittää työntekijän 
osaamista. 
 
Tulosten perusteella on pääteltävissä, että työssä oppimista pidetään hyvin tär-
keänä osana osaamistyötä. Työssä oppiminen tuli esille sekä työntekijöiden että 
esimiesten vastauksissa. Työntekijöiden vastauksissa tuli esille se, että työnte-
kijät voivat oppia sekä esimiehiltään että vertaiseltaan. Esimiesten vastauksissa 
tuli esille sama asia, että esimiehet voivat oppia vertaiseltaan sekä myös työn-
tekijöiltä. Esimiehet pyrkivät opettamaan myös esimerkillään. Tuloksissa kävi 
ilmi käytännössä oppiminen, jonka molemmat sekä esimiehet että työntekijät 
kokivat hyvänä tapana oppia uutta. Viitala teoksessaan Henkilöstö johtaminen 
strateginen kilpailutekijä (2009) kirjoittaa myös työpaikalla tapahtuvasta oppimi-
sesta ja siitä, että se voi olla huomaamatonta tai määrätietoista oppimista. Pa-
laverit nähtiin myös mahdollisuuksina kehittää työyhteisön osaamista. Eräsalo 
teoksessaan Käytännön henkilöstöjohtaminen hotelli- ja ravintola-alalla (2008) 
näkee palaverit myös hyvinä kehittämispaikkoina siksi, että avoimen ilmapiirin 
vallitessa palavereissa koko työyhteisö pystyy kehittymään niissä.  
 
Vastauksissa esimerkiksi nousseen vihkon käyttöä voisi tehostaa. Kaikki pitäisi 
saada lukemaan sitä. Kaikki työntekijät voisivat ottaa tavaksi lukea vihkon asiat 
ennen työvuoroa. Lisäksi työntekijät voisivat kirjoittaa ahkerammin ajankohtai-
sista asioista vihkoon. Tällä tavalla työyhteisön kommunikointi voi parantua. Jos 
vihko ei ole toimiva keino, niin mikä sitten on. Ilmoitustaulu on joissakin työpai-
koissa käytössä, olisiko se sitten sellainen paikka, jossa olisi helpompi jakaa 
tietoa.  
 
Ravintolahenkilöstö osasi kertoa hyvin, millaista osaamistaan työssään tarvit-
see. Kuitenkin osalle henkilöstöä aiheutti vaikeuksia nimetä kehittämiskohteita 
omassa ammatillisessa osaamisessaan. Tuloksissa ei tullut mielestäni mitään 
yllättävää ja osasin odottaa tämän kaltaisia vastauksia. Viestinnässä on mel-
keinpä aina parannettavaa ja tuloksissa haluttiinkin parannusta ravintolan sisäi-
seen viestintään sekä koko Vaakunan hotelli- ja ravintolakokonaisuuden viestin-
tään. Viestinnän parantaminen tuli esille sekä esimiesten että työntekijöiden 
vastauksissa. Muutama työntekijä halusi parannusta viinilistatietouteensa, mutta 
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ilmoittivat haastattelun aikana, että se on heistä itsestään kiinni, koska ei ole 
aiemmin osallistunut viinilistakoulutukseen. Vuorostaan kohta, jossa kysyin 
työntekijöiden osaamispuutteita arkipäivän työssä, olin vähän pettynyt tuloksiin. 
Muutama työntekijä koki, että heillä ei ole mitään oppimista.  
 
Tuloksissa mainittiin kiinnostus myös espanjalaista kulttuuria ja ruokakulttuuria 
kohtaan. Ravintola voisi miettiä, olisiko hyötyä järjestää esimerkiksi palaverin 
yhteydessä työntekijöille koulutusta espanjalaisesta kulttuurista. Mielestäni kui-
tenkin espanjalainen kulttuurin tuntemus kuuluu jokaisen työntekijän omaehtoi-
seen oppimiseen ja jokainen voi opiskella espanjalaista kulttuuria henkilökoh-
taisten kiinnostuksen pohjalta juuri sen verran kuin haluaa. Mielestäni työpaikka 
voi tässä tilanteessa olettaa, että jokainen työntekijä on myös perehtynyt kult-
tuuriin, koska kuitenkin ravintola on espanjalainen ruokapaikka.  
  
Esimiehet näkivät kehityskeskustelut työntekijän ja oman kehittymisen kannalta 
sekä mahdollisuutena antaa ja saada palautetta. Samasta näkökulmasta näki 
asian myös Eräsalo teoksessaan Käytännön henkilöstöjohtaminen hotelli- ja 
ravintola-alalla (2008). Esimiehet ja työntekijän molemmat näkivät kannustami-
sen ja palautteet tärkeänä osana kehittämistyötä.  
 
Esimiehien toinen teema siellä kysymykset 3 ja osaksi 2 toimivat silloin, kun 
esitin ne ravintola- ja keittiöpäällikölle, mutta minun olisi pitänyt ottaa huomioon, 
että vuoropäälliköillä ei välttämättä ole valmiuksia vastata näihin kysymyksiin. 
Sain heidän ajatuksia, kuinka he omalla kohdallaan ovat kehityskeskustelut ko-
keneet, jotka eivät olleet huonoja huomioita ollenkaan, mutta varsinaisiin kysy-
myksiin he eivät osanneet vastata.  Olisi pitänyt esittää vuoropäälliköille eri ky-
symykset näissä kohdissa tai jättää nuo kysymykset kokonaan pois heidän 
kohdallaan. Työntekijöiden ensimmäisessä teeman vastauksissa tuli hiukan 
toistoa, mutta ei haitallisella tavalla.  
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8.2 Opinnäytetyön prosessin tarkastelu 
 
Opinnäytetyöprosessi alkoi keväällä 2011 aiheen valinnalla. Henkilöstöjohtami-
sesta kiinnostuneena päätin, että teen opinnäytetyöni tästä aihepiiristä. Ohjaa-
jan ja silloisen harjoittelupaikkaohjaajan kanssa käymien keskusteluiden jälkeen 
aiheeksi muodostui henkilöstön kehittäminen. Harjoitusaineen aiheen sain ke-
säkuussa 2011 ja sitä kirjoitin kesällä ja syksyllä. Maaliskuun alussa esittelin 
tutkimussuunnitelman. Haastattelututkimuksen toteutin elokuussa ja tämän jäl-
keen työstin ja analysoin tuloksia sekä kirjoitin samaan aikaan tietoperustaa 
loppuun. Marraskuussa 2012 pidin tulosseminaarin ja joulukuun puolella luovu-
tin valmiin työn sekä valmistuin restonomiksi. Opinnäytetyöstäni ei synny kus-
tannuksia.  
 
Tätä opinnäytetyötä olen tehnyt siis pitemmän kaavan mukaan. Tutkimuksen ja 
koko kirjoitusprosessin olisi voinut saada valmiiksi nopeammin, mutta olen teh-
nyt ahkerasti töitä koko opinnäytetyöprosessin ajan ja itse asiassa työtuntimää-
rä on vain kasvanut loppua kohden mentäessä. Tästä työmäärän lisääntymises-
tä en ole ollenkaan pahoillani, koska opin koko ajan uutta ja pääsen sovelta-
maan käytännössä myös opinnäytetyön asioita.  
 
 
8.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus  
 
Tein opinnäytetyöni noudattaen ”hyvää tieteellistä käytäntöä” (Hirsjärvi ym. 
2009, 23). Eettisinä tavoitteina minulla oli tutkimuksessani, että haastatteluiden 
aikana vallitsi molemminpuolinen luottamuksellinen ilmapiiri sekä se, että vas-
taukset ovat totuudenmukaisuus ja luotettavia sekä niiden sanoma ei vääristy-
nyt raportoinnin eri vaiheissa.  
 
Kysyin jokaiselta työntekijältä erikseen, haluavatko he osallistua tähän opinnäy-
tetyön tutkimukseen haastattelun merkeissä. Kerroin heille myös vaitiolovelvolli-
suudesta, joka minulla on. Luulen, että vaitiolovelvollisuus ja tulosten yhteenve-
don johdosta sain kaikki Toreron työntekijät osallistumaan tutkimukseen. Tutki-
muksen luotettavuutta nostaa juuri tämä asia, että kaikki 12 työntekijää ja esi-
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miestä osallistuivat haastatteluihin ja kaikkien työntekijöiden ääni on päässyt 
tutkimuksessa mukaan. Näin ollen tutkimukseen vastaamattomuuden tuomaa 
luotettavuuden pulaa ei ole tässä tutkimuksessa.   
    
Teemahaastattelu vaiheessa tulosten luotettavuuteen vaikutti myös se, että 
pystyin varmistamaan haastattelutilanteessa sen, että haastateltavat ymmärsi-
vät kysymykset oikein käyttämällä lisäkysymyksiä ja täydentäviä kysymyksiä. 
Teemahaastattelumenetelmänä oli hyvä valinta myös siksi, että pystyin teke-
mään lisäkysymyksiä haastatteluiden aikana saadakseni niillä lisätietoa tutki-
mukseeni. Vuorostaan haastateltavat pystyivät esittämään täydentäviä kysy-
myksiä sekä syventämään vastauksiaan haastattelun aikana. 
 
 
8.4 Pohdinta 
 
Tutkimusongelmana opinnäytetyössä oli ravintolapalveluhenkilöstön erilaisten 
kehittämismenetelmien soveltaminen osaamisen ylläpitämisessä. Tähän tutki-
musongelmaan sain esille monipuolisesti eri kehittämismuotoja. Tuloksissa tuli 
esille työn vaihto, työkierto, perehdytys, palaverit sekä koulutusmahdollisuudet. 
Olen tyytyväinen siihen, miten haastateltavat osasivat nimetä erilaisia kehittä-
mismenetelmiä.  
 
Toimeksiantaja halusi saada selville, kuinka työntekijät kehittävät itseään va-
paa-ajallaan. Omaehtoisesta oppimisesta sain yllättävän paljon erilaisia vasta-
uksia. Asiaa ajateltiin laajemminkin kuin osasin odottaa. Esille tuli muun muassa 
kurssit ja erilaiset valmennukset, alan kirjallisuus ja tv-ohjelmat sekä espanjalai-
seen ruokakulttuuriin perehtyminen. Vastauksissa mainittiin myös vapaa-ajalla 
erilaisten ruokien ja viinien yhdisteleminen sekä ulkona syöminen, josta voidaan 
saada oppia omaan työhön.  
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Tutkimusjoukkoni lisääntyi yhdellä työntekijällä työn edetessä, mutta mielestäni 
12 henkilön tutkimusjoukko ei ollut liian suuri. Mielestäni analysointi ja litterointi 
vaiheet olisivat olleet jo haasteelliset, jos tutkimusjoukko olisi vielä lisääntynyt 
tuosta määrästä. Tutkimusjoukon lisääntyminen johtui työpaikan työntekijöiden 
vaihtuvuudesta. 
 
Teemahaastattelu oli onnistunut valinta tutkimusmenetelmäksi tässä opinnäyte-
työssä. Laadullisten metodien käyttö tutkimuksissa yleensä kertoo siitä, että 
pyritään saamaan selville tutkimusjoukon mielipiteitä ja ajatuksia tutkimuskoh-
teesta (Hirsjärvi ym. 2009, 164–165). Mielestäni sain hyvin selville haastatelta-
vien mielipiteet osaamistyöstä ja kehittämiskohteista työpaikallaan. Tutkimus-
menetelmänä teemahaastattelumenetelmä oli hyvä myös siksi, että pystyin esit-
tämään lisäkysymyksiä ja sain lisäinformaatiota tutkimukseeni sekä haastatelta-
vat pystyivät vastaamaan vähän laajemmin kuin esimerkiksi kontrolloitu kysely 
olisi antanut mahdollisuutta.  
 
Olen tyytyväinen myös teemahaastattelurunkooni. Tein haastattelurungosta 
parikin eri versiota, joista sitten valitsin yhden. Karsin ja yhdistelin kysymyksiä 
toisiinsa ja sain valmiiksi mielestäni hyvin toimineen haastattelurungon. Ainoas-
taan esimiesten toisessa teemahaastatteluosiossa olisi ollut parannettavaa. 
Vuoropäällikköinä toimivat esimiehet eivät voineet vastata toisessa teemassa 
kaikkiin kysymyksiin, koska heillä ei ollut kokemusta niistä asioita. Mielestäni 
tämä asia ei johtunut haastattelurungosta vaan siitä, etten ollut ajatellut, että 
kaikilla esimiehillä ei ole samanlaista kokemustaustaa.   
 
Olen iloinen siitä, että kaikki työtoverit osallistuivat tähän tutkimukseen. Oli mu-
kava päästä keskustelemaan heidän kanssaan henkilöstönkehittämisen tärkey-
destä, työtä helpottavista ja hankaloittavista asioista sekä siitä, miten he yleen-
säkin näkevät ammatillisen osaamisen kehittämisen työyhteisössä. Toivon, että 
sain herätettyä heidän mielenkiinnon osaamisen kehittämiseen ja miettimään 
asian tärkeyttä heidän jokapäiväisessä työssä. Toivon myös, että he kiinnittivät 
tämän jälkeen enemmän huomiota osaamisen jakamiseen arkipäivän työssään. 
Olisi myös mielenkiintoista tietää, herättikö tutkimuksen teko henkilöitä kehittä-
mään omaa ammatillista osaamista jatkossa enemmän.  
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Tietoperustan kirjoittaminen ja erilaisten lähteiden käyttäminen sekä etsiminen 
ovat olleet osaamiseni kannalta kehittävintä tässä opinnäytetyössä. Syvensin 
opinnäytetyötä tehdessäni henkilöstöjohtamisen opintojaksolla jo opittua. Tieto-
perustasta sain hyvän pohjan opinnäytetyölle. Tutkimuksen tekeminen lisäksi 
opetti, millaista isomman ryhmän haastatteleminen voi olla sekä millaista tutki-
mustuloksien analysointi on. Kokemukseni tutkimuksen tekemisestä on kuiten-
kin positiivinen. Minun oli helppoa tehdä haastattelututkimus, sillä tutkimusjouk-
ko oli minulle tuttu työporukka. Haastatteluiden tekemisen jälkeen oli litterointi, 
joka oli vähän aikaa vievää. Opinnäytetyöprosessiin olen tyytyväinen ja ainoas-
taan pitkittynyt aikataulu oli miinusta. Aiheena ammatillisen osaamisen kehittä-
minen oli mielenkiintoinen ja uskon, että tämän työn tekemisestä on minulle tu-
levaisuudessa hyötyä. 
 
Yritysten on aina tarpeellista panostaa henkilöstön kehittämiseen ja miettiä 
tarkkaan sekä kehittämisaiheet että -kohteet. On hyvin tärkeää muistaa, että 
henkilöstönkehittämisessä panostetaan juuri siihen oikeaan kehittämisongel-
maan. Lisäksi on hyvä muistaa, että ei ole kenenkään parhaaksi, jos henkilös-
töä koulutetaan hukkaan eikä oteta työpaikan ajanmukaista osaamisen tarvetta 
huomioon. Työyhteisön osaamista pitäisi lähteä kehittämään siitä, mikä työpai-
kan nykyinen osaamisen taso on.  Henkilöstön kehittäminen on koko yritykselle 
ja työyhteisölle hyväksi, koska siinä onnistuessa päästään työtä hankaloittavista 
asioista eroon ja tämän seurauksena voi esimerkiksi työyhteisön ilmapiiri paran-
tua. Osaavalla henkilökunnalla yritys erottuu kilpailijoistaan.  
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Haastattelurunko 
 
Kysymykset työntekijöille 
 
TEEMA 
Työntekijöiden omat näkemykset osaamisestaan ja kehittämisen lähtö-
kohdista 
1. Miten kuvailet ravintolatyössäsi (Torerossa) vaadittavaa osaamista? 
2. Miten sinulla on ollut mahdollista kehittyä ja kehittää itseäsi ammatillisesti 
PKO:ssa työssä ollessasi?  
3. Mitä sinun mielestäsi henkilöstön kehittämiseen tulisi kuulua ja miten siitä 
tulisi huolehtia? 
 
TEEMA 
Työntekijän omat näkemykset käytännöntoimenpiteistä, joita odottaa 
työnantajalta/PKO:n puolelta 
1. Millaista koulutusta tai osaamisen kehittämiseen liittyviä asioita odotat 
työnantajan/ PKO:n tarjoavan? 
2. Oletko tietoinen PKO/ s-ryhmän tarjoamista oppimis- tai koulutusmahdol-
lisuuksista? 
 
TEEMA 
Miten omaehtoisesti voisit kehittää ammatillista osaamistasi? 
1. Mitä sinun mielestäsi on omaehtoinen itsensä kehittäminen? 
2. Millaisena koet työyhteisön roolin ja tuen oman ammatillisen osaamisen 
ylläpitämisessä? 
3. Mitkä ovat mielestäsi asioista arkipäivän työssäsi, joissa kaipaat ammatil-
lisen osaamisen kehittämistä tai tietojen päivittämistä? 
4. Miten/ Millä keinoilla sinun olisi helpompi jakaa ammatillista osaamistasi 
työyhteisössä? 
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Haastattelurunko 
 
Kysymykset esimiehille 
 
TEEMA 
Millaista esimiesosaamista PKO:n ravintolatyössä vaaditaan ja miten olet 
päässyt kehittämään osaamistasi? 
1. Mitkä ovat esimiesosaamisesi keskeisimmät asiat? 
2. Millaisena näet esimiesasemassa toimivien mahdollisuudet päivittää 
omaa osaamistaan ja miten mielestäsi siinä on onnistuttu? 
3. Miten mielestäsi työnantaja suhtautuu esimiesten osaamisen kehittämi-
seen? 
 
TEEMA 
Miten esimiesten näkökulmasta kehityskeskustelut toimivat osaamisen 
kehittämismenetelmänä? 
1. Miten esimiehet kokevat kehityskeskustelut? / Millainen rooli on sinun 
mielestä kehityskeskusteluilla osaamiseen ja kehittämistarpeiden arvi-
oinnissa? 
2. Auttavatko kehityskeskustelut hahmottamaan työntekijöiden osaamisen 
tarpeita ja haluja? Miten toimivina näet kehityskeskustelukäytänteet juuri 
osaamisen johtamisen näkökulmasta? 
3. Hyödynnetäänkö kehityskeskusteluista saatuja tietoja osaamisen johta-
misen suunnittelussa? Onko saaduilla tiedoilla jatkotoimenpiteitä? 
4. Millä toimilla esimiehenä kehität työyhteisön osaamista ja mitä esteitä 
koet siinä olevan? 
 
 
 
 
